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АННОТАЦИЯ. Актуальность выбранной темы обусловлена изменением правовой основы современ-
ной системы образования: разработкой и реализацией Федерального государственного образователь-
ного стандарта дошкольного образования, профессионального стандарта педагога, профессионально-
го стандарта воспитателя, в связи с чем возникает необходимость оптимизации системы менеджмента 
качества, а также системы управления персоналом дошкольной образовательной организации. Си-
стема менеджмента качества (СМК) выступает одним из механизмов управления дошкольной образо-
вательной организацией, которая фактически обеспечивает качество образования за счет разумного и 
грамотного управления различными процессами в отдельности и всей образовательной системой в 
целом. Система менеджмента качества в дошкольной образовательной организации рассматривает 
всю технологическую цепочку деятельности по процессам. Процессный подход, присущий междуна-
родному стандарту СМК, четко регламентирует научно-исследовательские и аналитические работы, 
планирование и контроль качества образовательных услуг, внутренние аудиты, воспитательную рабо-
ту, анализ рынка и оценку удовлетворенности потребителей. СМК в дошкольной образовательной ор-
ганизации регулирует такие направления деятельности дошкольной образовательной организации, 
как управление персоналом и управление профессиональной образовательной средой. 
Управление персоналом в системе менеджмента качества – это сложный и многогранный процесс, 
эффективность которого зависит от вовлеченности и удовлетворенности персонала деятельностью 
организации и собственной деятельностью; направлено на развитие кадрового потенциала и по-
вышение профессиональной компетентности педагогов. На основе анализа этапов создания систе-
мы менеджмента качества в образовательной организации и соотнесения их с основными позиция-
ми процесса управления персоналом определено, что в основе управления персоналом дошкольной 
образовательной организации лежат обучение и мотивация персонала. 
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ABSTRACT. The relevance of the chosen topic is due to the change in the legal basis of the modern education 
system: the development and implementation of the Federal State Educational Standard for Preschool Educa-
tion, the professional standard of the teacher, the professional standard of the educator, in connection with 
which there is a need to optimize the quality management system, as well as the personnel management sys-
tem of the preschool educational organization. The quality management system (QMS) acts as one of the 
management mechanisms of a preschool educational organization, which actually ensures the quality of edu-
cation through reasonable and competent management of various processes separately and the entire educa-
tional system as a whole. The quality management system in a preschool educational organization considers 
the entire technological chain of activities by processes. The process approach inherent in the international 
QMS standard clearly regulates research and analytical work, planning and quality control of educational ser-
vices, internal audits, educational work, market analysis and assessment of customer satisfaction. The QMS in 
a preschool educational organization regulates such areas of activity of a preschool educational organization 
as personnel management and management of a professional educational environment. 
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Personnel management in a quality management system is a complex and multifaceted process, the effec-
tiveness of which depends on the involvement and satisfaction of personnel with the activities of the organiza-
tion and their own activities; aimed at developing human resources and increasing the professional compe-
tence of teachers. Based on the analysis of the stages of creating a quality management system in an educa-
tional organization and correlating them with the main positions of the personnel management process, it 
is determined that personnel management in a preschool educational organization is based on the training 
and motivation of personnel. 
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остановка проблемы и акту-
альность ее решения. Модерни-
зация системы дошкольного образования в 
условиях изменившейся нормативно-
правовой среды, в соответствии с требовани-
ями к профессионализму педагогов и по-
требностями потребителей к качеству обра-
зовательных услуг актуализирует необходи-
мость пересмотра подходов к управлению 
персоналом в дошкольных образовательных 
организациях (ДОО), поиску механизмов 
обновления традиционных подходов к 
управлению персоналом ДОО с учетом со-
временных потребностей рынка. Известно, 
что деятельность в области менеджмента ка-
чества в образовании направлена на разра-
ботку и реализацию политики в области це-
лей и гарантий качества образования, орга-
низации работ по качеству, включает в себя: 
контроль качества, улучшение качества и 
обеспечение качества образования. Суще-
ствуют разные определения понятия «каче-
ство». Международной организацией по 
стандартизации принято следующее опреде-
ление качества: «качество – совокупность 
характеристик объекта, относящихся к его 
способности удовлетворять установленные и 
предполагаемые потребности» [15]. 
В исследованиях А. Фейгенбаума поли-
тика в области качества – это «общие изме-
рения и направления деятельности органи-
зации в области качества, официально 
сформулированные высшим руководством». 
Действительно, достижение цели развития 
образовательной организации невозможно 
без эффективного управления персоналом 
организации [24]. В истории развития доку-
ментированных систем менеджмента каче-
ства можно выделить пять этапов, которые 
иногда представляют в виде пяти звезд каче-
ства. Данные этапы можно сопоставить с 
этапами управления персоналом в образова-
тельной организации и выделить основные 
векторы для каждого из них (табл.). 
Таблица 
Соотношение этапов развития СМК и управления персоналом организации 
Этап Характеристика этапа 
Основные векторы по управлению 
персоналом в организации 





па работы по документам, появилась 
система технической документации 
Система работы с персоналом строилась 
на санкциях, обучение персонала своди-
лось к профессиональному обучению и 
обучению работать с измерительным и 
контрольным оборудованием 





ние качеством на основе контроль-
ных карт 
К профессиональному обучению со-
трудников добавилось обучение стати-
стическим методам анализа, регулиро-
вания и контроля 
III этап – концепция 
тотального (всеобщего) 
контроля качества – 
TQC (Total Quality 
Control; А. Фейгенбау-
ма, 1950 г.) 
Появляются документированные си-
стемы качества, устанавливающие 
ответственность и полномочия, а 
также взаимодействие в области ка-
чества всего руководства предприя-
тия, а не только специалистов служб 
качества 
Управление персоналом смещается в 
сторону человеческого фактора. Матери-
альное стимулирование уменьшается, а 
моральное увеличивается. Главными мо-
тивами качественного труда становятся 
работа в коллективе, признание должно-
стей коллегами и руководством, забота 
предприятия о будущем работника, его 
страхование и поддержка его семьи. 
Большое внимание уделяется вопросам 
повышения квалификации работников 
IV этап – качество дея-
тельности, переход от 
тотального контроля 
качества (TQC) к то-
тальному менеджменту 
качества (TQM), 1980 г. 
Появляется серия новых междуна-
родных стандартов ИСО 9000 
(1987 г.), основная идеология кото-
рых базируется на принципе «улуч-
шению нет предела» (TQМ) 
Управление персоналом делает акцент на 
обучении сотрудников. Обучение стано-
вится всеохватывающим и непрерыв-
ным, сопровождающим работников в те-
чение всей их трудовой деятельности. 
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Продолжение таблицы 
Этап Характеристика этапа 
Основные векторы по управлению 
персоналом в организации 
  Изменяются формы обучения, исполь-
зуются деловые игры, специальные те-
сты, компьютерные методы и т. п. Раз-
рабатываются и используются специ-
альные приемы развития творческих 
способностей работников 
V этап – качество ор-
ганизации (1990-е гг.) 
Появляются стандарты серии ИСО 
14000, устанавливающие требования 
к системам менеджмента с точки 
зрения защиты окружающей среды и 
безопасности продукции 
Усиливается гуманистическая состав-
ляющая управления персоналом, вни-
мание руководителей предприятий 
направлено на удовлетворение потреб-
ностей своего персонала 
Из анализа данных таблицы следует вы-
вод, что в современной ситуации в системе 
качества должны быть реализованы следу-
ющие процедуры: 1) процедура выявления 
потребности в обучении персонала и повы-
шении его квалификации; 2) оценка резуль-
тативности обучения персонала; 3) мотива-
ция педагогов к достижению поставленных 
целей; 4) вовлечение сотрудников в процесс 
оптимизации качества своей деятельности 
и деятельности организации.  
Согласно концепции Всеобщего управ-
ления качеством (ТQМ) персонал – главный 
ресурс организации, поэтому образователь-
ная организация должна создать все усло-
вия для максимального использования его 
творческого потенциала. При полной во-
влеченности сотрудников достигается мощ-
ный эффект, при котором совокупный ре-
зультат коллективной работы существенно 
превосходит сумму результатов отдельных 
исполнителей [8; 12; 19]. 
В управлении персоналом ДОО можно 
выделить следующие основные направле-
ния: 1) создание условий, направленных на 
повышение уровня профессионализма педа-
гогов; 2) улучшение психологического кли-
мата в педагогическом коллективе, обеспе-
чивающее удовлетворенность деятельностью 
и мотивацию педагогов; 3) включение в си-
стему менеджмента качества всего педагоги-
ческого состава, позволяющее обеспечить 
качество дошкольного образования. 
Выделенные направления подтвер-
ждаются данными опроса педагогов из 10 
дошкольных образовательных организаций 
Свердловской области (в опросе участвова-
ли 100 человек). По результатам исследова-
ния был выделен ряд проблем относитель-
но управления персоналом в системе ме-
неджмента качества ДОО: 1) неудовлетво-
ренность работой в ДОО из-за низкого 
уровня мотивации к качественному труду и 
реализации процессов СМК (отметили 60 
человек из 100 опрошенных); 2) неудовле-
творенность оплатой труда из-за отсутствия 
ясных и прозрачных принципов взаимосвя-
зи между результатами труда и вознаграж-
дением за него, из-за задержки стимулиру-
ющих выплат (73 человека из 100 опрошен-
ных); 3) социально-психологическая напря-
женность в коллективе из-за отсутствия ви-
дения перспектив развития образовательной 
организации, страха перед внедрением СМК 
(68 человек из 100 опрошенных).  
Анализ публикаций и методы ис-
следования. Организация работы по по-
вышению качества образовательного про-
цесса в ДОО включает в себя создание или 
совершенствование системы менеджмента 
качества в организации. Из определения 
С. Д. Ильенковой можно выделить основ-
ные процедуры по повышению СМК, а так-
же необходимые средства: «система ме-
неджмента качества в образовании – это 
совокупность организационной структуры, 
методик, процессов и ресурсов, необходи-
мых для осуществления политики в области 
качества с помощью таких средств, как пла-
нирование качества, управление качеством, 
обеспечение качества и улучшение каче-
ства» [10]. Для реализации данных процес-
сов возможно в качестве организационных 
и структурных решений в ДОО создать 
службу качества, в которой будут ответ-
ственные за процессы СМК (желательно из 
руководства ДОО), распределить права и 
обязанности [7; 11]. Необходимо также раз-
работать документацию, регламентирую-
щую работы по обеспечению качества, 
снабдить все структуры ресурсами, органи-
зовать оценку успешности СМК в ДОО и ра-
боты по ее постоянному улучшению. Кроме 
того, обучение и мотивация персонала 
должны выступать непрерывным процес-
сом, сопровождающим все этапы создания 
и дальнейшего совершенствования СМК 
ДОО. Все педагогические сотрудники 
должны иметь представление о СМК, дей-
ствующей в образовательной организации, 
понимать и принимать свою роль в этой си-
стеме. В исследованиях О. В. Богатовой, 
А. Е. Буркова, Н. Б. Губер, М. Б. Ребезова, 
Е. С. Вайскробовой, Н. Н. Максимюк опре-
делено, что для повышения мотивации пе-
дагогических работников могут быть прове-
дены самые разные мероприятия: повыше-
ние заплаты и выплата премий, улучшение 
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условий работы, присвоение почетных зва-
ний, возможность получения дополнитель-
ного образования, занятия научной дея-
тельностью и др. [1; 2; 6; 9; 14; 22]. 
Содержательно изменения в повышении 
качества образования ДОО связаны с опти-
мизацией процессов управления педагогиче-
ским персоналом, так как профессионализм 
педагогов является одним из ведущих фак-
торов, обеспечивающих качество образова-
тельных услуг [5]. И. Ю. Матвеева в своих ис-
следованиях доказывает, что управление 
персоналом – это целостная система, кото-
рая «представляет собой совокупность меха-
низмов, принципов, форм и методов воздей-
ствия на формирование, развитие и исполь-
зование персонала организации, реализуе-
мых как ряд взаимосвязанных направлений 
и видов деятельности» [16]. Отличительной 
чертой этого определения является обосно-
вание поэтапной реализации стадий управ-
ления персоналом и взаимосвязь входящих в 
нее элементов. Таким образом, управление 
персоналом выступает как совокупность вза-
имосвязанных приемов, форм, методов ор-
ганизации работы с персоналом, которые 
ведутся от имени руководящего состава ор-
ганизации; направлены на обеспечение 
условий для эффективного и наиболее пол-
ного использования интеллектуальных и 
физических возможностей работников; 
нацелены на повышение эффективности ра-
боты всей организации. 
Успешность и результативность управ-
ления персоналом СМК ДОО возможно 
оценить по выделенным критериям.  
1. Мотивация персонала. Мотивацион-
ный механизм должен прорабатываться 
скрупулезно, руководству необходимо ис-
пользовать как материальные, так и нема-
териальные стимулы. Нематериальными 
стимулами могут служить перспективы ка-
рьерного роста, признание заслуг работни-
ков в научно-исследовательской (научно-
методической) деятельности и др.  
2. Внутренняя среда коллектива. Взаи-
моотношениям сотрудников внутри кол-
лектива не случайно уделяют много внима-
ния. Наличие конфликтов, отсутствие по-
нимания, трения и споры оказывают нега-
тивное воздействие на выполнение долж-
ностных обязанностей. Стрессовые ситуа-
ции негативно сказываются на образова-
тельном процессе, так как повышается раз-
дражительность, нарушается целостность 
построения материалов программы обуче-
ния, что связано с психологическим дисба-
лансом сотрудника. Действия всех сотруд-
ников должны быть полностью скоордини-
рованными, непротиворечивыми и отра-
жать целостность единого процесса. 
3. Удовлетворенность и вовлеченность 
сотрудников. Данный критерий напрямую 
зависит от системы мотивации персонала 
дошкольной образовательной организации. 
Чем больше мотивационные механизмы 
ориентированы на нужды, потребности и 
ожидания сотрудников, тем больше степень 
удовлетворенности и вовлеченности в про-
цесс работников. 
4. Участие педагогов в инновационной 
деятельности. Овладение новыми навыка-
ми и знаниями, новыми технологиями.  
С целью определения удовлетворенно-
сти и вовлеченности педагогического пер-
сонала в процессы СМК в ДОО Свердлов-
ской области была апробирована анкета 
Л. И. Соколовой «Оценка удовлетворенно-
сти и вовлеченности педагогического пер-
сонала в процессы СМК организации», ко-
торая позволила получить первичную ин-
формацию об уровне удовлетворенности 
педагогических работников с позиции дол-
говременности их отношений с данной об-
разовательной организацией, возможно-
стей их развития и состояния социальной 
политики организации [19]. 
Опросник Л. И. Соколовой построен та-
ким образом, что позволяет определить от-
ношение сотрудников к СМК по следующим 
показателям: 1) понимание целей ДОО и 
текущей ситуации, т. е. насколько сотруд-
ники осведомлены о целях и перспективах 
развития образовательной организации, 
как они их себе представляют; 2) понима-
ние своего места в организации, оценка 
чувства причастности к организации, есть 
ли у сотрудников видение миссии ДОО; 
3) удовлетворенность результатами образо-
вательной организации – насколько со-
трудники информированы об успехах ДОО, 
сопереживают ли они им; наличие системы 
управления (система регулярного менедж-
мента, планирование и отчетность, собра-
ния), есть ли эта система в дошкольной об-
разовательной организации, в каком состо-
янии, насколько эффективно она работает; 
4) определение доминирующего стиля ру-
ководства в ДОО; 5) стратегии в принятии 
решений, каким образом принимаются ре-
шения, как быстро, кто участвует в этом; 
6) информированность сотрудников, как 
поставлена информация в ДОО, насколько 
она доступна сотрудникам; 7) компетент-
ность руководителей (профессиональная и 
управленческая), каким образом восприни-
мают руководителя ДОО подчиненные; 
8) отношения в коллективе, психологиче-
ский климат в коллективе, наличие / отсут-
ствие командного духа. 
Кроме того, были определены показате-
ли, отражающие личную удовлетворенность 
персонала: 1) видение перспектив и способов 
профессионального развития в рамках обра-
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зовательной организации; 2) удовлетворен-
ность обучением и развитием внутри ДОО, 
получает ли сотрудник дополнительные 
профессиональные знания, и кто ему в этом 
содействует; 3) прозрачность и справедли-
вость системы вознаграждения, знает ли че-
ловек принципы расчета своей зарплаты и 
насколько он с ними согласен; 4) гигиениче-
ские факторы: комфорт и удобство рабочего 
места, условий труда. 
В проведенном опросе принимали уча-
стие педагоги ДОО Свердловской области в 
количестве 100 человек из 10 дошкольных 
образовательных организаций Свердловской 
области. Результаты опроса, проведенного в 
2020 году, показали, что удовлетворенность 
педагогического коллектива работой в ДОО 
составляет 46,7%, а вовлеченность в процес-
сы СМК – 48,3%. Это свидетельствует о низ-
ком уровне управления персоналом в систе-
ме менеджмента качества ДОО. 
Результаты исследования говорят о 
необходимости разработки и внедрения в 
практику ДОО модели управления персона-
лом в СМК, включающей в себя следующие 
компоненты: цель, задачи, принципы, эта-
пы, условия, критерии, показатели и ре-
зультат (рис.). 
Основными условиями управления пер-
соналом в СМК ДОО выступают: 1) органи-
зационно-методические, включающие в себя 
сопровождение педагогов в процессе реали-
зации модели; 2) организационно-управ-
ленческие, предусматривающие использо-
вание руководством ДОО адекватных мето-
дов управления и мотивации персонала; 
3) социокультурные, направленные на разви-
тие творческого потенциала сотрудников и 
ценностного отношения к результатам своей 
















Рис. Модель управления персоналом в СМК ДОО 
Алгоритм реализации модели включает 
в себя следующие этапы:  
1. Подготовительный этап предполагает 
обсуждение руководством дошкольной об-
разовательной организации с сотрудниками 
вопроса о целесообразности формирования 
и внедрения модели управления персона-
лом в процессы действующей СМК образо-
вательной организации; публичное заявле-
ние о начале такой работы. 
2. Организационный этап включает: 
издание приказа или распоряжения о нача-
ле работы и о назначении ответственного за 
формирование и внедрение модели управ-
Цель: обеспечить качественное оказание образовательных услуг в ДОО на 
основе оптимизации системы управления персоналом в СМК  
Процессный подход 
Задачи: 1) повысить мотивацию 
персонала; 2) улучшить психоло-
гический климат коллектива; 
3) вовлечь педагогов в процессы 
СМК 
Принципы: 
– должностного и профессионального про-
движения работников; 
– сочетания доверия к работникам и про-
верки исполнения распоряжений 
Условия: социокультурные, организационно-методические, орга-
низационно-управленческие 
Этапы: подготовительный, организационный, содержательный, деятельностный, ана-
литико-результативный 
Показатели реализации модели: удовлетворенность педагогического коллектива работой 
в ДОО; вовлеченность в процессы СМК ДОО 
Результат: повышение качества 
образовательных услуг в ДОО 
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ления персоналом в систему менеджмента 
качества образовательной организации; 
принятие решения о необходимости обуче-
ния персонала, ответственного за разработ-
ку и внедрение модели управления персо-
налом; определение сотрудников, участву-
ющих в разработке документации и процес-
сов по формированию и внедрению модели 
управления персоналом в СМК; подготовку 
плана основных мероприятий по формиро-
ванию и внедрению модели управления 
персоналом в процессы СМК ДОО. 
3. Содержательный этап реализуется 
через проведение мероприятий по разра-
ботке модели управления персоналом в 
СМК в дошкольной образовательной орга-
низации; доработке модели, форм докумен-
тов и через внесение в них изменений на 
основе практической деятельности ДОО.  
4. Деятельностный этап связан с внед-
рением модели управления персоналом в 
процессы СМК ДОО. 
5. Аналитико-результативный этап 
предполагает подготовку командой отчета о 
формировании и внедрении модели; анализ 
и оценку отчета команды комиссией, 
назначенной руководителем дошкольной 
образовательной организации; выполнение 
мероприятий, намеченных по результатам 
анализа и оценки итогов работы команды. 
Выводы. Введение в практику работы 
ДОО модели управления персоналом в СМК 
позволит обеспечить достижение целей в 
области качества, основанное на учете ин-
тересов всех заинтересованных лиц, что бу-
дет способствовать, с одной стороны, фор-
мированию устойчивого механизма совер-
шенствования качества образовательных 
услуг, с другой – удовлетворенности и не-
прерывному профессиональному развитию 
работников образовательной организации. 
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